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SAŽETAK 
 
Organizacije civilnog društva, u koje spadaju udruge, zaklade, sindikati i vjerske 
organizacije su iznimno bitne za društvo s obzirom da poboljšavaju okolinu u kojoj 
djeluju. Najvažnije aktivnosti organizacija civilnog društva su poboljšavanje socijalne 
politike i životnog standarda, promoviranje nenasilja, unapređivanje poslovanja i 
održivog razvoja, razvoj lokalnih zajednica i slično. U ovom radu navedene 
organizacije civilnog društva su teoretski objašnjene, kao i njihova važnost, ciljevi, 
misija te aktivnosti, odnosno značaj unutar samog društva. No, za dobro funkcioniranje 
takvih organizacije iznimno su važni ljudski resursi, kao i upravljanje njima. Ljudski 
resursi su temelj svake organizacije, no posebice su važni za organizacije civilnog 
društva s obzirom da su takve organizacije neprofitne, a većina ljudskih resursa unutar 
organizacija civilnog društva nije niti plaćena već radi putem volontiranja. S obzirom 
na specifičnost ljudskih resursa u ovakvim organizacijama dolazi i do različitih 
problema u tom polju čija se problematika prikazuje u ovom radu, a najviše se odnosi 
na probleme u razvoju i samoj održivosti ljudskih resursa. Osim u teoretskom dijelu 
rada, navedena područja su ispitana i putem istraživanja koje je provedeno u obliku 
anketnog upitnika, a putem koje su anketirane razne udruge koje djeluju najviše na 
području Varaždinske i Međimurske županije. Anketa je, među ostalim, istraživala 
najčešći profil udruga, broj zaposlenih i njihovu strukturu, broj ostale radne snage, 
poput volontera, kao i uspješnost udruge, izvore financiranja zaposlenika te općenito 
važnost ljudskih resursa. Anketa, je dala saznanja o tome kolika je važnost ljudskih 
resursa i dovela do zaključka da su ljudski resursi iznimno bitni za ovakve organizacije 
te da većina problema s kojima se organizacije civilnog društva bore jesu problemi 
unutar ljudskih resursa, odnosno problema nemogućnosti financiranja istih ili manjak 
potrebne radne snage ili potrebne stručne spreme. Ovaj rad stoga prikazuje važnost 
ljudskih resursa u razvoju organizacija civilnog društva, putem teoretskog 
objašnjavanja te istraživanja koje je napravljeno putem anketiranja. 
Ključne riječi: civilno društvo, ljudski resursi, organizacije, udruge, upravljanje 
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1. UVOD 
  
U modernom društvu sve se više javlja potreba za razvojem raznih organizacija koje se 
bave različitim društvenim, a i ostalim pitanjima, i koje žele promijeniti određene stvari 
u društvu. Temelj takvih organizacija su različiti ljudi, a koji se sastaju jer dijele ista 
mišljenja, pogleda na društvo i na svijet, žele postići isti cilj te na taj način stvaraju 
organizacije civilnog društva. Organizacije civilnog društva su organizacije koje se još 
nazivaju i nevladine organizacije (iako to ne znači da su u potpunosti neovisne o vladi), 
a koje se udružuju u svrhu postizanja takvih zajedničkih ciljeva. 
U Republici Hrvatskoj pod organizacije civilnog društva ubrajaju se udruge, zaklade, 
sindikati i vjerske zajednice. Svaka od tih organizacija ima svoju misiju, ciljeve i zadaće 
te predstavljaju izrazito veliku važnost u društvu i za društvo u cjelini. Organizacije 
civilnog društva su specifične od ostalih poslovnih organizacija prvenstveno jer su 
neprofitne. Temelj takvih organizacija su ljudi, odnosno, ljudski resursi jer bez njih 
takve organizacije ne bi ni postojale. 
Ljudski resursi su sve važniji u poslovnim organizacijama, a njihova važnost u 
organizacijama civilnog društva je u mnogo slučajeva još veća nego u ostalim 
organizacijama budući da u njima motivacija nije isključivo financijske prirode već 
neke više prirode koja uključuje mijenjanje društva i povećanja životnog blagostanja. 
Upravljanje ljudskim resursima unutar organizacija civilnog društva je izrazito 
zahtjevno, kao i sam razvoj i održavanje ljudskih resursa, a najviše zbog problema s 
kojim se organizacije civilnog društva susreću u polju ljudskih resursa.  
U ovom diplomskom radu proučava se upravo važnost ljudskih resursa u razvoju 
organizacija civilnog društva. 
Rad je podijeljen na 7 poglavlja. Nakon uvoda, drugo poglavlje definira civilno društvo 
te važnost, misiju i ciljeve takvih društva i načine financiranja. Također, definiraju se 
najčešće upravljačke prakse. Treće poglavlje definira ljudske resurse, upravljanje 
ljudskim resursima i njihovu važnost. Četvrto poglavlje se konkretno tiče ljudskih 
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resursa unutar civilnog društva dok peto poglavlje objašnjava najčešće probleme 
ljudskih resursa unutar organizacija civilnog društva.  
Šesto poglavlje je poglavlje istraživanja. Fokus istraživanja je uvidjeti važnost ljudskih 
resursa unutar civilnog društva te u kojoj mjeri organizacije civilnog društva ovise o 
ljudima. Istraživanje je napravljeno putem ankete koja je poslana raznim udrugama na 
području Varaždinske i Međimurske županije, a sastoji se od 23 pitanja koja su 
obrađena u istraživanju da bi se dobio zaključak o navedenoj temi. Rad završava sa 
zaključkom teoretskog dijela i rezultatima istraživanja. 
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2. DEFINIRANJE CIVILNOG DRUŠTVA 
Pod civilno društvo ubraja se nekoliko organizacija od kojih je svaka uređena pravnim 
propisima unutar hrvatskog pravnog sustava. Pod civilno društvo ubrajaju se udruge, 
zaklade, sindikati i organizacije poslodavaca te vjerske zajednice. Osnovna jedinica 
društva je pojedinac koji se referira na svoju užu okolinu u rješavanju svojih problema 
[1]. Najbolji način za takvo rješavanje problema jest udruživanje s drugim građanima, a 
koji imaju iste ili slične interese, pri čemu se stvara civilno društvo. Civilno društvo 
može se definirati kao prostor između obitelji, države i tržišta gdje se ljudi udružuju radi 
promicanja zajedničkih interesa [2]. 
 
Udrugom se smatra „svaki oblik slobodnog i dobrovoljnog udruživanja više fizičkih, 
odnosno pravnih osoba, koje se radi zaštite njihovih probitaka ili zauzimanja za zaštitu 
ljudskih prava i sloboda, te ekološka, humanitarna, informacijska, kulturna, nacionalna, 
pronatalitetna, prosvjetna, socijalna, strukovna, športska, tehnička, zdravstvena, 
znanstvena ili druga uvjerenja i ciljeve, a bez namjere stjecanja dobiti,  podvrgavaju 
pravilima koja uređuju ustroj i djelovanje toga oblika udruživanja“ [3]. U Hrvatskoj je 
trenutno aktivnih 52.068 udruga čime su udruge najbrojnije organizacije civilnog 
društva [4]. 
Zaklada je „imovina namijenjena da sama, odnosno prihodima što ih stječe, trajno služi 
ostvarivanju neke općekorisne ili dobrotvorne svrhe“ [5]. Kako Zakon nadalje definira, 
ona je općekorisna jer se preko nje unapređuje kulturna, prosvjetna, znanstvena, 
duhovna, ćudoredna, športska, zdravstvena, ekološka ili koja druga društvena djelatnost, 
odnosno svrha ili općenito materijalno stanje društva, a također ima karakteristiku 
dobrotvornosti jer pruža potporu osobama kojima je potrebna pomoć. U Hrvatskoj je 
trenutno aktivnih 228 zaklada [6]. 
Sindikati i organizacije poslodavaca su udruženja koja su propisana Zakonom o radu,  
a koji kaže da [7] „radnici imaju pravo, po svojem slobodnom izboru, utemeljiti sindikat 
te se u njega učlaniti, uz uvjete koji mogu biti propisani samo statutom ili pravilima 
toga sindikata“, te da i poslodavci imaju pravo „po svojem slobodnom izboru, utemeljiti 
udrugu poslodavaca te se u nju učlaniti, uz uvjete koji mogu biti propisani samo 
statutom ili pravilima te udruge.“ U Hrvatskoj je registrirano 534 sindikata [6]. 
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Poslodavci su udruženi u 57 udruga i tri udruge više razine dok su sindikati udruženi u 
24 udruge više razine [8]. 
Vjerske zajednice zakon definira kao „zajednica fizičkih osoba koje ostvaruju slobodu 
vjeroispovjedi jednakim javnim obavljanjem vjerskih obreda i drugim očitovanjima 
svoje upisana u Evidenciju vjerskih zajednica u Republici Hrvatskoj“ [9]. U Hrvatskoj 
trenutno djeluje 382 vjerske zajednice [10]. 
Organizacije civilnog društva se osnivaju s ciljem unaprjeđenja ciljeva članova ili 
osnivača, uglavnom društvenim ciljeva. Institucije civilnog društva se razvijaju u 
demokratskim zemljama koje su utemeljene na vladavini prava, s razvijenim tržišnim 
gospodarstvom [1].  
2.1. Važnost civilnog društva 
 
Važnost organizacija civilnog društva može se vidjeti preko njihovih glavnih aktivnosti. 
Najvažnije aktivnosti su promoviranje nenasilja, smanjenje siromaštva i promoviranje 
zaštite okoliša [2]. Civilno društvo ima veliki utjecaj na mnoga područja, a naročito na 
područje socijalne politike. Tako organizacije civilnog društva svojim različitim 
djelovanjima poboljšavaju socijalnu politiku, odnosno životni standard ljudi, zatim 
povećavaju brigu o bolesnim i nemoćnima, odnosno prema svim marginaliziranim 
skupinama, pokušavaju smanjiti nezaposlenost, utječu na povećavanje ljudskih prava i 
slično. Također, utjecaj se vidi i na drugim područjima, poput održivog razvoja gdje 
različite organizacije civilnog društva imaju za cilj unaprijediti održivi razvoj i 
promovirati društveno odgovorno poslovanje. Nerijetko takva društva sudjeluju u 
lokalnom razvoju i u izgradnji socijalnog kapitala. Aktivnosti civilnog društva su u 
promoviranju nenasilja, smanjenju siromaštva, promociji zaštite okoliša, utjecaj na 
socijalnu politiku (životni standard, briga o bolesnim i nemoćnim, nezaposlenost, 
ljudska prava), unaprjeđivanje održivog razvoja, promicanje društveno odgovornih 
poslovanja, lokalni razvoj, osnaživanje marginaliziranih skupina te izgradnja socijalnog 
kapitala. 
Kada se govori o civilnom društvu u svijetu, obično se tako nazivaju organizacije 
nevladinog sektora ili neprofitne organizacije, no tada postoji opasnost da se one 
pretvore u oporbu vlasti i zato nisu sve organizacije civilnog društva treći sektor i ne 
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postoji apsolutna nepovezanost vlade i organizacija civilnog društva upravo iz razloga 
što vlada ulaže u rad takvog neprofitnog sektora, i organizacije civilnog društva zapravo 
moraju surađivati s vladom da postignu svoje ciljeve i ispune svoja obećanja [11].  Na 
tablici 1. prikazana su područja djelovanja nevladinih organizacija odnosno organizacija 
civilnog društva prema Kotleru i Andreasenu, a na temelju čega se može vidjeti njihova 
važnost s obzirom na područja u kojima djeluju [12]: 
 
Tablica 1. Klasifikacija nevladnih organizacija prema Kotleru i Andreasenu 
 
Umjetnost i kultura 
Obrazovanje i povezane djelatnosti 
Zaštita i unaprijeđivanje okoliša 
Zaštita životinja 
Zaštita društvenog i tjelesnog zdravlja kao i i nemoćnih osoba 
Zaštita potrošača 
Prevencija zločina i delikvencije, zaštita javnih interesa 
Pomoć u zapošljavanju 
Socijalna zaštita (smještaj, prehrana ...) 
Javna sigurnost, hitni i izvanredni slučajevi 
Rekreacija, slobodno vrijeme i sport 
Briga o mladima 
Humanitarne aktivnosti 
Međunarodne aktivnosti i suradnja 
Ljudska i građanska prava, društvene akcije i pokreti 
Međusobna pomoć i solidarnost 
Fondovi 
Istraživanje, planiranje, tehnološka i tehnička pomoć 
Milosrđe, filantropske aktivnosti 
Vjerske institucije, duhovni razvoj 
 
Izvor: Kako funkcionišu nevladine organizacije (2006): http://www.mreza-mira.net/ 
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2.2. Misija i ciljevi organizacija civilnog društva 
 
Misija organizacija civilnog društva jest „ravnopravno sudjelovati u izgradnji 
demokratskog, otvorenog, uključivog, bogatog i socijalno pravednog, održivog te 
ekološki osviještenog društva, biti korektiv vlasti te veza između građana i javnog 
sektora“ [13].  
Organizacije civilnog društva imaju za cilj povećavanje dobrobiti svih svojih članova, a 
i društva u cjelini, odnosno povećavanje općeg dobra. Ciljevi su poticanje građana, 
privatnog i javnog sektora, a najviše države za doniranje financijskih i nefinancijskih 
sredstava onima kojima je to potrebno, a navedeno se ostvaruje preko načela 
poduzetništva, neprofitnosti, samoorganiziranost, transparentnosti te priznavanje 
volonterskog rada [14]. Ove ciljeve organizacije civilnog društva ostvaruju preko 
različitih aktivnosti, a najviše preko građanskih inicijativa i različitih savjetovanja. 
Iz različitih primjera se vidi djelovanje organizacija civilnog društva u mnogim 
segmentima poput socijalnog područja, donošenja različitih zakona, programa ili 
strategija, podupiranje razvoja aktivizma u lokalnim zajednicama. Također, aktivnosti i 
djelovanja su vidljivi i u području sporta, obrazovanja i zdravstva. Upravo ciljevi i sama 
misija organizacija civilnog društva povećavaju njihovu važnost te uspješnost njihovih 
djelovanja gdje se dugoročno vide mnoga poboljšanja u područjima u kojima civilno 
društvo djeluje. 
Civilne organizacije djeluju na načelu supsidijarnosti, a prema kojem one ne 
poduzimaju radnje osim ako nisu djelotvornije od radnji poduzetim na višim razinama, 
stoga ako neka niža socijalna jedinica nije u mogućnosti riješiti problem s resursima 
koje posjeduje, problem se podiže na višu razinu i obraća se višoj instanci [1]. Na ovaj 
način se osigurava učinkovito donošenje odluka na razini što bližoj građanima. 
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2.3. Financiranje organizacija civilnog društva 
 
Organizacije civilnog društva se mogu financirati iz nekoliko izvora. Ona se financiraju 
od vlastitih prihoda kao što su članarine, prihodi od obavljanja djelatnosti, prihodi od 
imovina te prihodi u obliku donacija. Također, moguće je i financiranje iz državnog ili 
lokalnog proračuna, a što se najčešće financira preko programa, projekta i različitih 
natječaja. Ovakav način financiranja u zadnje vrijeme je sve više popularan, pogotovo 
ulaskom Hrvatske u Europsku Uniju čime je rezerviran veći iznos za financiranje 
ovakvih društva. Osim tih načina financiranja, organizacije civilnog društva se 
financiraju i iz sredstava iz prihoda od igara na sreću na temelju Zakona o priređivanju 
igara na sreću i nagradnih igara i Uredbe o kriterijima za utvrđivanje korisnika i načinu 
raspodjele dijela prihoda od igara na sreću [14]. Također se financiraju i dijelom iz 
prihoda HRT pristojbe i sredstava iz naknade za zaštitu okoliša. 
Na tablici 2. su prikazani dodijeljeni iznosi prema izvorima sredstava. Najviše je 
dodijeljeno sredstava iz proračuna gradova, zatim iz dijela prihoda od igara na sreću te 
sredstva iz državnog proračuna, proračuna Grada Zagreba te proračuna općina. Najviše 
je dodijeljeno sredstava u području potpora osobama s invaliditetom, osobama s 
posebnim potrebama i socijalno ugroženim skupinama. Njima je dodijeljeno 23%, 
odnosno 142.912.017,56 kuna (2014. godina). Slijedi područja sporta sa 134.959.189,46 
kuna, odnosno udjelom od 21,6%. Nakon toga je najviše dodijeljeno sredstava 
projektima zaštite i promicanja kulture, kulturnih i povijesnih dobara te za očuvanje 
prirode – ukupno 18,4% ukupnog iznosa, odnosno 114.935.272,46 kuna [15]. 
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Tablica 2.Dodijeljeni iznos u 2014. godini prema izvorima sredstava 
 
Izvor: Vlada Republike Hrvatske – Ured za udruge. Izvješće o financiranju 2014. https://udruge.gov.hr/  
 
2.4. Upravljačke prakse u civilnom društvu 
 
Dobro upravljanje se definira kao „transparentan proces donošenja odluka u kojem 
vodstvo neprofitne organizacije, na djelotvoran i odgovoran način,  usmjerava resurse i 
provodi svoje ovlasti na temelju zajedničkih vrijednosti” [16]. Organizacija provodi 
dobro upravljanje kada ima interni  sustav provjera i protuteža koji osigurava da 
organizacija služi  javnom interesu [17]. Da bi upravljanje bilo dobro, treba se temeljiti 
na funkcionalnom i organizacijskom razlučivanju te na temelju odlučivanja i djelovanja. 
Upravljačka razina donosi odluke o djelovanju i razvijanju dok razina menadžmenta 
donosi odluke o načinu djelovanja organizacije. Upravljačke prakse uključuju provjeru 
primjerenosti svrhe djelovanja društvenom kontekstu, donošenje organizacijskih 
politika, standarda  kvalitete i etičnosti djelovanja kao temelja za svakodnevno 
rukovođenje te nadzor nad ostvarenjem rezultata i uporabom resursa [16]. Bez obzira na 
Izvor sredstava Dodjeljeni iznos u 2014. % 
Sredstva iz proračuna gradova 464.228.208,62 28,0 
Sredstva iz dijela prihoda od igara na sreću 351.415.999,72 21,2 
Sredstva iz državnog proračuna 294.548.630,78 17,2 
Sredstva iz proračuna Grada Zagreba 2 68.215.852,05 16,2 
Sredstva iz proračuna općina 172.942.140,73 10,5 
Sredstva iz proračuna županija 108.960.894,01 6,5 
Sredstva iz dijela prihoda od HRT pristojbe 2.890.322,27 0,2 
Nefinancijska bespovratna sredstva 1.957.358,84 0,1 
Sredstva iz naknade za zaštitu okoliša 1.679.674,53 0,1 
Ukupno 1.666.839.081,55 100,00 
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upravljačku strukturu, organizacija uvijek treba imati upravljačko tijelo koji provodi 
nadzor te donosi odluke. 
U udrugama koje se temelje na članstvu, najviše upravljačko tijelo je upravo to 
članstvo. No, uz najviše upravljačko tijelo potrebno je imati i neko drugo upravljačko 
tijelo kako bi se upravljalo organizacijom između sastanaka članstva, a takvo tijelo se 
zove upravni odbor ili odbor direktora [17]. U istraživanju provedeno na hrvatskim 
udrugama [16] primjećuje se dominacija mješovitog modela odlučivanja i upravljanja 
(74%), te dioba upravljačke i rukovodeće funkcije (23%), te ostalih 2% nepoznato. 
U Hrvatskoj najčešći organizacijski oblik upravljanja u udrugama jest glavno formalno 
tijelo koje odlučuje o svim aspektima djelovanja organizacija. Općenito tipovi 
upravljačkih struktura koji su prisutni u hrvatskim organizacijama civilnog društva su 
formalno mješovito tijelo, formalna mješovita pozicija, formalno upravno tijelo + 
neformalno izvršno tijelo / pozicije, formalno upravno + formalno izvršno tijelo, 
formalno upravno tijelo + formalna izvršna pozicija [16]. 
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3. DEFINIRANJE LJUDSKIH RESURSA 
Svaka organizacija je sačinjena od osoba koje svojim djelovanjem ispunjavaju misiju i 
svrhu, odnosno ciljeve organizacije kroz različite aktivnosti. Takav skup osoba unutar 
jedne organizacije se nazivaju ljudski resursi jer predstavljaju jedan od resursa 
organizacije. Ljudski resursi su ključni za sve organizacije, bilo profitne ili neprofitne, 
te za društvo u cjelini zbog sposobnosti koju posjeduje. U ljudske resurse je važno 
ulagati jer ih je potrebno konstantno razvijati kako bi razvijali na taj način organizaciju i 
samo društvo. Oni predstavljaju ključni resurs u ekonomiju koja je bazirana na znanju u 
21. stoljeću [18]. Ljudski potencijali su „ukupna znanja, vještine, sposobnosti, kreativne 
mogućnosti, motivacija i odanost kojom raspolaže neka organizacija (ili društvo)“ [19]. 
To je ukupna intelektualna i psihička energija koju organizacija može angažirati za 
ostvarivanje ciljeva i razvoja poslovanja“ [20]. Skraćeno, ljudski resursi su skup znanja, 
iskustva, vještina, sposobnosti ili emocionalne inteligencije. 
 
3.1. Važnost ljudskih resursa 
 
Ljudski resursi su iznimno važni jer predstavljaju sposobnost zaposlenika, a što je 
najvažniji čimbenik u organizaciji. Najveća važnost se vidi u činjenici da jedna 
organizacija jednostavno ne bi mogla funkcionirati bez ljudi budući da su ljudi temelj 
organizacije. Ljudski resursi stvaraju nove vrijednosti u organizaciji zbog znanja koje 
posjeduju, no i zbog načina na koji ljudi koriste svoja znanja [19]. Svaki segment jedne 
organizacije je moguće kopirati, svako sredstvo, osim ljudi i zaposlenika koji su 
jedinstveni unutar jedne organizacije stoga su ljudi unutar organizacije jedan od 
ključnih faktora konkurentnosti. Važnost ljudskih resursa može se vidjeti na primjerima 
mnogih uspješnih i velikih organizacija gdje se uvode posebne funkcije unutar 
organizacije za upravljanje ljudskim resursima u svrhu bolje prilagodbe organizacije 
svojim ljudskim potencijalima i obrnuto. Također, mnogi psiholozi i sociolozi se 
obrazuju u području ljudskih potencijala te sve više organizacija zapošljava takve osobe 
unutar svoje organizacija u svrhu bolje selekcije kandidata. Sve se više prepoznaje 
važnost ljudi i njihovih znanja te mogućnosti koje se mogu ostvariti u organizaciji 
upravo radi njih. Ljudski resursi ne moraju nužno jamčiti uspjeh organizacije, već je 
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bitna stavka u ostvarivanju tog uspjeha upravljanje, razvoj, kontrola i sama motivacija 
ljudskih resursa [19], a što se ostvaruje preko posebne funkcije upravljanja ljudskih 
resursa. 
3.2. Upravljanje ljudskim resursima 
 
Upravljanje ljudskim resursima se definira kao „način na koji organizacije upravljaju 
svojim osobljem i utječu na njihov razvoj i usavršavanje“ [20]. Upravljanje ljudskim 
potencijalima je zapravo znanstvena disciplina  koja predstavlja funkciju upravljanja. 
Upravljanje ljudskim resursima je težak posao, puno teži nego upravljanje nekog 
drugog resursa, upravo radi karakteristika koje čovjek ima, a koje su različite od osobe 
do osobe, a sve takve karakteristike se mogu drugačije odraziti na organizaciju. Stoga, 
upravljanje ljudskim potencijalima, odnosno resursima pokušava otkriti, razviti i na 
kraju i pokrenuti ljudske potencijale, a da bi se dostigla svrha i sami ciljevi organizacije 
[20]. Ljudskih resursima se upravlja na individualnoj razini gdje se upravlja znanjem, 
vještinama i kompetencijom ljudi u svrhu podizanja svega navedenoga na višu razinu. 
Također, ljudskim resursima se upravlja i na organizacijskoj razini gdje je cilj stvaranje 
pozitivne klime, poticanja kreativnosti i suradnje svih zaposlenih unutar organizacije 
[18]. Funkcija upravljanja ljudskim resursima sastoji se od stjecanja ljudskih resursa, 
zadržavanja ljudskih resursa, otpuštanja ljudskih resursa, razvoja ljudskih resursa i 
pravilnog korištenja ljudskih resursa u organizaciji [21]. 
 
Neki od zadataka upravljanja ljudskim resursima uključuju područja poput  
zapošljavanja ljudi unutar organizacije, njihovog stručnog usavršavanja, obrazovanja i 
razvoja ukoliko je potrebno, plaća, beneficija i usluga te radnih odnosa. Sama 
organizacija ne može u potpunosti upravljati ljudskim resursima i svim područjima 
unutar ljudskih resursa iz razloga što postoji mnogo zakona, odnosno propisa koji utječu 
na način upravljanja ljudskim resursima. 
Upravljanje ljudskim resursima, osim znanstvene discipline, predstavlja i menadžersku 
funkciju te poslovnu funkciju, kao i specifičnu filozofiju menadžmenta jer osim što 
osigurava kvalitetne ljude, njihovo motiviranje, obrazovanje i razvoj, predstavlja 
filozofiju jer se ljudi smatraju najvažnijim resursom unutar organizacije i sve više 
organizacija se prilagođava takvom načinu razmišljanja. 
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4. LJUDSKI RESURSI U CIVILNOM DRUŠTVU 
Ljudski resursi su važni za svaku organizaciju, ali se njihova važnost izrazito ističe u 
organizacijama civilnog društva iz razloga što ljudi unutar civilnog društva ne rade 
samo za sebe i vlastite potrebe već i zbog drugih odnosno zbog misije i vizije koju 
dijele s organizacijom civilnog društva unutar koje djeluju te na taj način postaju ključni 
čimbenik razvoja. Izrazito je bitno napomenuti da zbog ograničenosti financijskih 
sredstava civilnog društva ne mogu zapošljavati ljude koje žele i koliko ih žele stoga su 
većina zaposlenika unutar takvih organizacija zapravo volonteri, odnosno radnici čiji 
rad nije plaćen. Oni zaposlenici kojima je rad plaćen u većini slučajeva nisu stalno 
zaposleni ili su zaposleni na nepuno radno vrijeme.  Rad unutar organizacija civilnog 
društva je izrazito težak i zahtjevan, kao u bilo kojoj drugoj organizaciji, a civilno 
društvo je uspješno upravo zbog svojih ljudskih resursa. Karakteristike zaposlenika 
unutar organizacija civilnog društva su predanost, entuzijazam, empatija i požrtvovnost. 
Često se dogodi da zaposlenici u civilnom društvu rade mnogo zadataka, da više 
surađuju, više je istaknut timski rad [22]. 
Radna snaga organizacija civilnog društva su menadžment, zaposlenici, odnosno 
plaćeno osoblje te volonteri. Također, organizacije civilnog društva često uzimaju 
osoblje na ugovor po potrebi te vanjske pružatelje usluga.  
 
Zaposlenici i volonteri su temelj organizacija civilnog društva i obje radne skupine su 
predane u potpunosti poslovanju organizacije te svojim radom pridonose ostvarivanju 
ciljeva organizacije civilnog društva. Razlika između volontera i zaposlenika jest ta što 
su zaposlenici plaćeni za svoj rad u civilnom društvu, odnosno dobivaju unaprijed 
utvrđenu financijsku naknadu dok je volonteri ne dobivaju.  
Volontiranje je „aktivnost poduzeta slobodnom voljom pojedinca, u kojoj osoba ulaže 
svoj trud, vrijeme, znanja i vještine za dobrobit druge osobe ili za opću dobrobit 
zajednice, bez očekivanja financijske dobiti ili neke druge imovinske koristi„ [23]. 
Sama riječ volonter dolazi iz hebrejskog jezika što znači „onaj koji želi dati“. Temelj 
volonterskog rada jest dobrovoljan i besplatan rad za opće dobro i u korist drugih ljudi. 
Ključna karakteristika volonterskog rada jest odsustvo primanja novčane naknade za 
svoj rad i dobrovoljnost rada bez prisile na isti. Upravo iz tog razloga volonteri su 
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izrazito bitni za organizacije civilnog društva jer mnogi nemaju dovoljno financijskih 
resursa da bi zaposlili onoliko zaposlenika koliko im je potrebno, stoga je volonterski 
rad veoma bitan za organizaciju, a njihove aktivnosti pomažu organizaciji u izvršavanju 
ciljeva te pritom ruše predrasude u društvu, razvijaju toleranciju i poboljšavaju kvalitetu 
života. Osnovne vrijednosti volontiranja su ravnopravnost, odnosno odsustvo 
diskriminacije, mir i nenasilje, promjena principa ponašanja i usklađivanje s osnovnim 
principima održivog razvoja, solidarnost i tolerancija, odnosno prihvaćanje tuđih 
stavova [23]. Skraćeno rečeno, volonterstvo je dobrovoljan, besplatan i organiziran rad 
koji je fokusiran na dobrobit drugih ljudi. Najčešći razlozi volontiranja su altruizam, 
učenje i prikupljanje znanja, iskustva i vještina, potreba za samoaktualizacijom i za 
socijalnim uključivanjem, stjecanje profesionalnih i privatnih kontakta i slično. 
Volontiranje može uključivati ljude u različitom vremenskom trajanju. Svatko može biti 
volonter bez obzira kojoj kategoriji ljudi pripada, a volontiranje se može provoditi u 
različitim oblicima koristeći vlastita znanja i vještine volontera. Također je bitno da 
volonter treba donijeti dodanu vrijednost, a ne samo preuzeti mjesto zaposlenika [23]. 
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5. PROBLEMI LJUDSKIH RESURSA U CIVILNOM DRUŠTVU 
S obzirom na prirodu civilnog društva, problemi ljudskih resursa su češći i vidljiviji 
nego u drugim organizacijama jer su organizacije civilnog društva neprofitne i djeluju 
radi neke više misije, za dobrobit drugih ljudi.  
5.1. Problemi u razvoju ljudskih resursa 
 
S obzirom na izrazito visoku stopu nezaposlenosti unutar Hrvatske, sve više  
nezaposlenih ljudi traži uključivanje u rad civilnog društva. Hrvatska također ima razne 
poticaje za nezaposlene, a gdje ih se potiče za rad u organizacijama civilnog društva, 
odnosno udrugama (primjerice, državni poticaj za zapošljavanje „Javni radovi“). Tu 
može doći do problema velikog broja nekvalificiranih radnika unutar nekog društva koji 
se uključuju u rad samo zbog financijskih razloga iako možda ne dijele viziju i ciljeve 
organizacije. S druge strane, postoji veliki broj kvalificiranih radnika za rad u 
organizacijama, no oni ne mogu biti adekvatno (ili uopće) plaćeni zbog nedostatka 
sredstava. Sljedeći problem je taj što organizacije civilnog društva često precjenjuju 
kapacitete ljudskih resursa s kojima raspolažu te da je ulaganje  u ljudske resurse ključni 
čimbenik daljnjeg razvoja sektora, a također je dio boljestojećih socijalnih organizacija  
civilnog društva često zatvoren za mlade, sposobne, kreativne i poduzetne osobe [24]. 
Upravljanje ljudskim resursima zahtjeva dosta menadžerskih vještina i napora, stoga 
ukoliko organizacija ne vlada menadžerskim ili administratorskim vještinama na 
dovoljno dobroj razini, nastat će problem kod razvoja ljudskih resursa. Također, ukoliko 
se iz nekog razloga broj zaposlenih u organizacijama civilnog društva smanji ili im se 
smanje radni sati, a broj volontera se poveća, moguće je da će fokus misije civilnog 
društva oslabiti ili će se izgubiti određene vještine.  
 
5.2. Problemi u održivosti ljudskih resursa 
 
U Hrvatskoj trenutno postoji velika politika previranja stoga građani pokazuju sve manji 
interes za uključivanje u udruge jer smatraju da ionako ništa ne mogu promijeniti. A 
Vladi se zamjeraju razne birokratske zapreke s kojima su suočili civilno društvo, u vidu 
raznih uredbi i podzakonskih rješenja [11]. Zbog toga većina organizacija nema 
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profesionalnu strukturu zbog nedostatka sredstava stoga ne mogu javno djelovati onako 
kako bi htjele, a zbog recesije koja je godinama vladala Hrvatskom, organizacije 
civilnog društva, odnosno cijeli civilni sektor je platio danak takvoj ekonomskoj krizi 
[11]. Iz tog razloga sve više organizacija nema dosta financijskih sredstava za normalni 
rad, a isto tako ne mogu plaćati ljude koji se žele uključivati u rad organizacije. Stoga 
nastaje problem gdje se iz navedenih razloga sve manje ljudi uključuje u rad 
organizacije, a oni koji se i uključuju, organizacije civilnog društva ne mogu plaćati. 
Udio organizacija sa stabilnim ljudskim resursima (u kojima zaposlenici čine najmanje 
75% ukupne radne snage, dakle zaposlenika i volontera) iznosi svega 6,6% dok trećina 
organizacija nema niti jednu zaposlenu osobu, a ukoliko se isključe velike organizacije, 
na primjer sindikati, u prosjeku su zaposlene samo tri osobe [25]. Smatra se da je 
problem održivosti ljudskih resursa u ovakvim organizacijama zapravo nedostatak 
nacionalne politike kojom bi se promoviralo zapošljavanje u ovim sektorima. Problem 
slabe financijske održivosti unutar sektora otežava zapošljavanje, posebice stručnjaka i 
obrazovanih mladih osoba. Zbog nestabilnog financiranja mladi stručnjaci neće baš biti 
spremni izgraditi karijeru u ovim organizacijama, a one će i dalje biti prostor za 
dopunski rad te za zapošljavanje onih koji su dijelom  društveno isključeni, primjerice 
vječni studenti [24]. Jedan od važnih aspekta postizanja. održivosti u razvoju ljudskih 
resursa jest izgradnja kapaciteta kroz obuku ljudskih resursa. 
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6. ISTRAŽIVANJE: VAŽNOST LJUDSKIH RESURSA U RAZVOJU 
I USPJEŠNOSTI CIVILNOG DRUŠTVA 
Fokus ovog istraživanja jest važnost ljudskih resursa u razvoju i uspješnosti civilnog 
društva. Ovo istraživanje će prikazati kakva je struktura radne snage u organizacijama 
civilnog društva, primarno na razini Međimurske i Varaždinske županije, da li su 
organizacije zadovoljne strukturom svoje radne snage te na koji način takva struktura 
utječe na uspješnost civilnog društva. Mora se napomenuti da najveći broj organizacija 
civilnog društva  predstavljaju udruge, stoga se istraživanje temeljilo na udrugama. 
Cilj istraživanja je istražiti strukturu ljudskih resursa u udrugama, obrazovnu strukturu 
radne snage i probleme s kojima se udruga susreće u području ljudskih kadrova. 
Empirijsko istraživanje je provedeno putem anketnog upitnika koji je sadržavao 
sveukupno 23 pitanja na namjernom uzorku, odnosno anketni upitnici su poslani 
udrugama, a odazvalo se 37 udruga.  
6.1. Metodološki aspekti istraživanja 
 
Podaci su prikupljeni metodom strukturiranog anketnog upitnika koji je razvijen 
posebno za potrebe istraživanja preko SurveyMonkey alata. Anketni upitnici su poslani 
na e-mail adrese raznih udruga s područja Međimurske i Varaždinske županije te je isti 
anketni upitnik objavljen na stranici www.programjako.info.  Anketni upitnik se 
sastojao od 23 pitanja, a zadnje pitanje je bilo pitanje otvorenog tipa gdje su sudionici 
ankete mogli napisati svoj komentar ili mišljenje o anketiranoj temi, a čiji su komentari 
bili također obrađeni. Ostala pitanja su bila koncipirana da čim više pitanja bude 
zatvorenog tipa, odnosno da sudionici mogu odabrati odgovor s liste odnosno popisa, 
čime se htjelo smanjiti kompliciranost ispunjavanja ankete i s time postići veću stopu 
odgovora na svako pitanje. Anketni upitnik je dostupan u prilogu. S obzirom da su 
sudionici zamoljeni da dalje prosljeđuju anketu i s obzirom da je anketa javno 
objavljena na spomenutoj web stranici, nije poznat točan broj adresa na koje je stigla. 
Anketiranje je provedeno u razdoblju od 07.06.2016. do 20.07.2016. 
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6.2. Sadržajni aspekti istraživanja 
 
U ovom istraživanju provedena je empirijska analiza o važnosti ljudskih resursa u 
razvoju i uspješnosti organizacija civilnog društva, u ovom slučaju udruga. Također, 
istraživanje želi istražiti obrazovnu strukturu ljudskih resursa - zaposlenika, volontera te 
izvršnih tijela, želi se istražiti uspješnost anketiranih udruga (u vidu prihoda, ostvarenih 
projekata i partnerstva) i izvore financiranja unutar organizacije. Postavljena su pitanja 
kako bi se saznalo sljedeće: 
- Područje djelovanja udruge 
- Broj članova udruge 
- Broj zaposlenih u udruzi 
- Obrazovna struktura zaposlenih u udruzi 
- Izvršna tijela udruge i njihova obrazovna struktura 
- Broj volontera i njihova obrazovna struktura 
- Stil vodstva udruge 
- Uspješnost udruge na temelju prihoda, donacija i ostvarenih projekata 
- Izvori financiranja zaposlenih 
- Prihod udruga 
- Projekti, programi i partnerstva unutar udruga 
 
6.3. Rezultati istraživanja 
 
U ovom je istraživanju sudjelovalo najviše udruga iz Varaždinske županije (67,57%), 
zatim iz Međimurske županije 18,92% te ostale županije (13,51%) a to su Koprivničko-
križevačka, Bjelovarsko-bilogorska, Grad Zagreb i Krapinsko- zagorska. 
Najviše udruga djeluje u području skrbi o osobama s invaliditetom (21,62%), u 
području zdravlja (19,92%), u području kulture (16,22%) te sporta (13,51%). Ostala 
područja su mladi, ekologija, ljudska prava, održivi razvoj, psihosocijalna podrška i 
podizanje kvalitete života svih dobnih skupina, resocijalizacija ovisnika o opojnim 
drogama, alkoholu i kockanju, humanitarna udruga, braniteljska udruga, vatrogastvo, 
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poljoprivreda, žene i obitelj, tehnička kultura, zaštita od nasilja u obitelji, obiteljska 
medijacija, edukacija i supervizija pomagačkih profesija, djece s posebnim potrebama i 
socijalna skrb. 
 
Graf 1. prikazuje broj članova anketiranih udruga. Najčešći raspon članova je od 11 do 
50 (47,22%), a samo jedna udruga je izrazito velika (više od 1000 članova), stoga se 
može zaključiti da je skoro polovina udruga s malim brojem članova, odnosno da su 
većina udruga male organizacije civilnog društva. 
 
Graf 1.  Broj članova u udruzi 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
72,97% udruga nema zaposlene osobe dok samo 27,03% (odnosno 10 udruga) ima 
zaposlenike. Ovo je izrazito mali broj koji potvrđuje manjak zaposlenih ljudi unutar 
udruga, stoga je bitno istražiti razloge takvoga stanja. Na grafu 2. može se vidjeti koji su 
najčešći razlozi zbog kojih udruga nema zaposlenika. 
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Graf 2. Razlozi zbog čega udruge nemaju zaposlene 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Najveći problem, a koji je vidljiv po rezultatima iz grafa 2. jest taj što udruge koje 
nemaju zaposlenike (njih 25) nemaju sredstava kojima bi plaćala zaposlenike (80%). Iz 
ovih odgovora se može zaključiti da udruge imaju veliku potrebu za radnicima, no zbog 
određenih financijskih ograničenja nisu u mogućnosti zaposliti radnike. 8% udruga ne 
može zaposliti zaposlenike jer nemaju uvjete za rad zaposlenika. S obzirom na izrazito 
mali postotak, može se zaključiti da većina udruga ima sve potrebne uvjete za rad i da to 
ne predstavlja izraziti problem kod zapošljavanja novih kadrova. 28% posto udruga je 
navelo da nema potrebe za zapošljavanjem. S obzirom da je taj postotak relativno nizak, 
može se zaključiti da veliki broj udruga želi zaposliti dodatnu radnu snagu. Niti jedna 
udruga nije navela neki drugi razlog nemogućnosti zapošljavanja djelatnika, stoga su 
navedena tri razloga najčešća. 
 
Na grafu 3. vidljiva je obrazovna struktura zaposlenih. U udrugama koje imaju 
zaposlene, u obrazovnoj strukturi najzastupljenija je srednja stručna sprema (67,07%). 
Nakon toga slijede visoka stručna sprema i magisterij znanosti (12,20%). U anketiranim 
udrugama samo jedna zaposlena osoba ima završen poslijediplomski studij. U 
udrugama nema zaposlenika koji nisu osnovno obrazovani, odnosno nema zaposlenika 
koji nemaju završenu barem osnovnu školu. Ukupni postotak zaposlenika koji imaju 
stručnu spremu višu od srednje škole iznosi 23,17%.  
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Graf 3. Obrazovna struktura zaposlenih 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Na grafu 4. prikazan je broj volontera u udrugama. Tri udruge nemaju volontere dok 
samo jedna udruga ima preko 200 volontera. Najčešći raspon broja volontera je do 10, 
odnosno ta skupina zauzima 27,27%. Nakon toga slijedi broj volontera od 11 do 20, 
odnosno 24,24%. Niti jedna anketirana udruga nema raspon broja volontera od 31 do 50 
stoga navedena skupina nije uvrštena u graf. S obzirom na volontere, može se reći da 
udruge ne posjeduju veliki broj volontera, a samo 6,06% udruga ima od 101 do 200 
volontera. 
 
Graf 4. Broj volontera u udruzi 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
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Na  grafu 5. je prikazana obrazovna struktura volontera. Najviše volontera ima srednju 
stručnu spremu (29,49%). Zanimljivo je da postoj veliki broj volontera s visokom 
stručnom spremom (28,20%) i sa višom stručnom spremom (25,65%). Niti jedna 
udruga nema volontera koji nema barem završenu osnovnu školu. 58,98% volontera ima 
stručnu spremu koja je viša od srednje škole. S obzirom na postotak, zaključuje se da je 
više od polovice volontera više ili visoko obrazovano, za razliku od obrazovne strukture 
zaposlenih, koja ne prelazi 30% ukupnog višeg ili visokog obrazovanja. 
 
Graf 5. Obrazovna struktura volontera 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Menadžment volontera je izrazito bitan za udrugu s obzirom da menadžment mora 
koordinirati volontere, no zanimljivo je da u anketiranim udrugama u velikoj većini 
nema osobe koja je zadužena za menadžment volontera. Odnosno, 66,67% udruga nema 
menadžment volontera. Razlog tome može ležati u činjenici da u anketiranim udrugama 
nema veliki broj volontera, no menadžment volontera bi svakako trebao biti unutar 
udruge radi lakšeg davanja i obavljanja zadataka. 
 
Na grafu 6. prikazano je izvršno tijelo kod udruga. Kod 36,11% udruga najviše izvršno 
tijelo je predsjednik društva, odnosno udruge. Izvršni tajnik, odnosno tajnik je najviše 
izvršno tijelo kod 30,55% udruga. Kod niti jedne udruge menadžer nije izvršno tijelo, a 
5,56% udruga se izjasnilo da nemaju izvršno tijelo. 
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Graf 6. Najviše izvršno tijelo 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Kod 39,39% udruga izvršno tijelo je visoko obrazovano, a zatim slijedi srednja stručna 
sprema kod 30,30% udruga te viša stručna sprema sa 21,21%  te se može zaključiti da 
kod velike većine udruga osoba koja predstavlja izvršno tijelo ima visoko obrazovanje. 
Također, kod 68,57% udruga je osoba na čelnoj izvršnoj poziciji ženska osoba. 
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Graf 7. Obrazovna struktura izvršnog tijela 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Najčešći stil vodstva koji prevladava u anketiranim udrugama je demokratski  (72,97%), 
zatim slobodni (21,26%), a 5,41 udruga ima autokratski stil vodstva. Stoga se zaključuje 
da u većini udruga postoji dvosmjerna komunikacija, radnici i volonteri djeluju zajedno 
s nadređenima i njihova mišljenja se slušaju i uzimaju u obzir. 
 
Na grafu 8. prikazan je ukupno ostvaren prihod udruga u kunama. Najčešći prihod je 
iznad 10 tisuća kuna, a manji od 20 tisuća kuna (22,59%). Nakon toga slijedi od tisuću 
do 10 tisuća kuna (19,36%) te prihodi od 20 tisuća do 40 tisuća kuna (16,13%). Samo 
dvije udruge imaju prihod veći od milijun kuna. U ovom slučaju prihod se mjerio u 
financijskom smislu, a treba uzeti u obzir ostale materijalne stvari koja je udruga 
ostvarila, ovisno o svom području djelovanja, poput hrane, odjeće i slično, a i 
nematerijalne stavke poput psihološkog savjetovanja, pomoći i slično od strane 
volontera. 
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Graf 8. Ukupni ostvareni prihod udruge (u kunama) 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
 
Na grafu 9. prikazani su izvori sredstava za financiranje rada zaposlenika. Projekte i 
programe kao izvor sredstava za financiranje rada zaposlenika koristi 73,91% udruga. 
Donacije i sponzorstva koristi više od polovice udruga (56,52%), kao i vlastite izvore 
(52,17%). 17,39% udruga koriste i ostala sredstva za financiranje poput članarina, 
državnih proračuna, Nacionalne zaklade za razvoj civilnog društva i proračuna JLS. U 
ovom slučaju se vidi velika važnost programa i projekata pomoću kojih udruga 
zapošljava svoje zaposlenike. 
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Graf 9. Izvor sredstava za financiranje rada zaposlenika 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Na sljedećoj tablici 3. udruge su rangirale izvore financiranja zaposlenika prema 
važnosti tog izvora. Kao što je vidljivo na tablici, najveći broj udruga (69,23%) smatra 
projekte i programe kao najvažniji izvor financiranja. Donacije i sponzorstva su sljedeći 
najvažniji izvor financiranja (58,33%), zatim slijede vlastiti izvori sa 53,58% te na 
četvrtom mjestu udruge su stavile ostale izvore financiranja kao najvažniji izvor 
financiranja (57,14%). 
 
 
Tablica 3. Izvori financiranja zaposlenika prema važnosti izvora 
 1 2 3 4 
Projekti i programi 69,23% 15,38% 0,00% 15,38% 
Donacije i sponzorstva 8,33% 58,33% 33,33% 0,00% 
Vlastiti izvori 15,38% 23,08% 53,58% 7,69% 
Ostalo 28,57% 0,00% 14,29% 57,14% 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
 
 
0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
70,00%
80,00%
Projekti i programi Donacije i sponzorstva Vlastiti izvori Ostalo
Martin Pocedulić                        Važnost ljudskih resursa u razvoju organizacija civilnog društva 
Međimursko veleučilište u Čakovcu Stranica 29 
 
Na grafu 10. prikazani su projekti i programi koje udruga trenutno provodi. Najviše 
udruga u ovom trenutku provodi projekte i programe financirane sredstvima jedinice 
lokalne i regionalne samouprave (88,57%) te programe, odnosno projekte financirane 
sredstvima iz državne uprave (42,86%). Pozitivna je činjenica da je veliki broj udruga u 
ovoj godini uključen u projekte i programe (njih 96,4%). Sveukupno udruge provode 
134 projekta i programa što predstavlja prosjek od oko 19 programa po udruzi. 
 
Graf 10. Projekti i programi koje udruga trenutno provodi 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Na tablici 4. prikazan je broj partnerstava u koje je udruga uključena u provođenju 
projekata i programa. 26,67% udruga nema niti jedno partnerstvo dok su sve ostale 
udruge uključene u minimalno jedno partnerstvo. 
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Tablica 4. Broj partnerstva u kojima je udruga uključena u provođenju projekata i 
programa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Na grafu 11. udruge su se izjasnile o najznačajnijoj karakteristici vođe. Skoro polovica 
udruga (48,65%) smatra da je vizija najznačajnija karakteristika vođe, a nakon toga 
slijede dobar motivator, dobre komunikacijske vještine te poštenje. 
 
Graf 11. Najznačajnije karakteristike vođe 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
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Udrugama je postavljeno pitanje koliko bi djelatnika zaposlili kad bi bili u mogućnosti 
dodatno zapošljavati, koliko bi djelatnika zaposlili. 42,42% ispitanih udruga je 
odgovorilo da im treba dodatna dva djelatnika. 9,09% udruga se izjasnilo da uopće 
nema potrebe za dodatnim djelatnicima. Ostali odgovori su prikazani na tablici 5. Iz 
ovih odgovora zaključuje se da postoji velika potreba za dodatnim zapošljavanjem. 
 
Tablica 5. Broj potrebnih zaposlenika u udrugama 
 
Broj potrebnih 
zaposlenika 
Postotak 
0 9,09% 
1 27,27% 
2 42,42% 
3 15,15% 
4 3,03% 
5 3,03% 
 
Izvor: Izrada autora prema prikupljenim primarnim podacima 
 
Udrugama je također postavljeno pitanje, ukoliko bi imali mogućnosti, kakav profil 
stručnjaka bi zaposlili. Bilo je različitih odgovora. Mnogo udruga se izjasnilo da bi 
zaposlili određene struke koje su zapravo visoko obrazovane (socijalni radnici, 
diplomirani psiholozi, diplomirani ekonomisti, kineziolozi, psiholozi, informatičari, 
nutricionisti, diplomirani marketinški stručnjaci, inženjeri elektronike, konzultanti za 
EU fondove, logopedi i defektolozi i slično). Jedna udruga je imala zanimljiv komentar 
na postavljeno pitanje, a glasi„ Profil stručnjaka je loše izabrana konstatacija s obzirom 
na stanje zapošljavanje u državi. Bitna je kvaliteta rada koju osoba može pružiti.“ 
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6.4. Presjek istraživanja profila udruga 
 
U ovom istraživanju najveći broj udruga spada pod male udruge, odnosno imaju od 11 
do 50 članova, a najviše udruga je iz područja brige o osobama s invaliditetom, zdravlja, 
kulture i sporta. Skoro 78% udruga nema zaposlenika gdje se vidi problem manjka 
zaposlenih ljudi unutar udruga. Manjak zaposlenih je u ovom slučaju problem jer su se 
udruge izjasnile da nemaju zaposlenike iz razloga što ih ne mogu financirati, čak 
90,91% udruga se izjasnilo da im treba barem jedan dodatni zaposlenik, a kojeg ne 
mogu zaposliti zbog nedostatka financijskih sredstava ili nedovoljno dobrih uvjeta 
unutar udruge.  
 
Obrazovna struktura zaposlenih unutar udruga je većinom srednja stručna sprema. Tek 
23% zaposlenih ima višu i visoku stručnu spremu ili završen poslijediplomski studij, 
odnosno doktorat. Ovo je izrazito niski postotak visokoobrazovanih zaposlenika ako se 
uzme u obzir činjenica da većina udruga treba visokoobrazovane osobe kao što su 
naveli. S obzirom da je najveći broj udruga (42%) naveo da trebaju dva ili barem jednog 
(27%) zaposlenika, može se pretpostaviti da trebaju zaposlenika sa višom, odnosno 
visokom stručnom spremom, tj. zaposlenika koji je stručan u području u kojem udruga 
djeluje. 
 
Situacija s volonterima je dosta drugačija od situacije sa zaposlenima. U skoro svakoj 
udruzi djeluju volonteri (iznimke su samo tri udruge). No, njihova obrazovna struktura 
je drugačija od obrazovne strukture zaposlenika. Naime, iako je navedeno da je najviše 
volontera sa srednjom stručnom spremom, skoro 59% volontera ima stručnu spremu 
višu od srednje škole ukoliko se zbroje volonteri sa višom i visokom stručnom spremom 
te oni volonteri koji imaju završen poslijediplomski studij ili doktorat. Iako su udruge 
izrazile problem nedostataka volontera, velika većina volontera su mladi ljudi sa 
završenom višom, odnosno visokom stručnom spremom koji se žele aktivirati u svojoj 
zajednici. Nedostatak takvih ljudi u smislu zaposlenika leži u činjenici da udruge 
nemaju sredstva financiranja potrebnih zaposlenika te se  oni pojavljuju u vidu 
volontera. 
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Najčešći prihod anketiranih udruga je od 10 do 20 tisuća kuna, a nakon toga od tisuću 
do 10 tisuća kuna, iz čega se može zaključiti da su ovo udruge s relativno malim 
prihodima. Stoga, većina anketiranih udruga koristi programe i poticaje kao sredstvo 
financiranja svojih zaposlenika, no i to im nije dovoljno s obzirom koliko zaposlenika 
trebaju. Većina udruga smatra da su upravo projekti i programi najvažniji izvor 
financiranja zaposlenika, uz donacije i sponzorstva. Većina udruga sa zaposlenicima 
(91,9%) u ovoj godini provodi barem jedan program, odnosno projekt iz kojeg može 
isplaćivati zaposlenike što je pozitivna činjenica.  
 
Od ostalih informacija može se spomenuti da su osobe koje su na najvišem izvršnom 
tijelu visoko obrazovane (45,5%), a ako uključimo i višu stručnu spremu, taj postotak se 
diže na 66,66%, stoga u većini udruga izvršno tijelo je visoko ili barem više 
obrazovano. Također, kod 68,57% udruga je na čelnoj izvršnoj poziciji ženska osoba. 
 
Kao što je bilo vidljivo i u anketi, 66,7% udruga nema menadžment volontera. S 
obzirom da svaka udruga ima volontere, ovo predstavlja problem jer menadžment 
volontera bi trebao prepoznavati potencijale volontera, usmjeravati ih, poticati, odnosno 
motivirati te ih izgrađivati kako bi na taj način stvorili kadrove koji predstavljaju kapital 
civilnog društva i posješuju rad, odnosno djelovanje društva. 
 
Problemi s kojima se udruge susreću najviše su vezane upravo uz ljudske resurse, a 
kako su udruge komentirale u anketama. Tako je jedna udruga konstatirala da za 
koordinatora ili voditelja projekata i programa osoba treba biti educirana za pisanje i 
provedbu istih, a da je izuzetno teško naći takvu osobu. Jedan od mogućih razloga za 
ovo jest taj što je edukacija za takvog voditelja izrazito skupa. Iako Hrvatski zavod za 
zapošljavanje financira ovakvu edukaciju mladim nezaposlenim ljudima, taj broj je još 
izrazito mali s obzirom koliko udruga djeluje na području Varaždinske i Međimurske 
županije. Jedan od komentara je bio: „Zapošljavanje je vrlo teško u udrugama civilnog 
društva zbog neprikladnih projekata i programa koji ne pružaju tu mogućnost.“ Ovo 
predstavlja veliki problem udrugama jer, kao što je rečeno, većina udruga financira 
svoje zaposlenike preko raznih programa i projekata u kojima sudjeluju. No, ukoliko 
takav projekt, odnosno program ne pruža mogućnost zapošljavanja dodatnih osoba, to 
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udrugama predstavlja problem jer nemaju dovoljno kadrova za kvalitetnu provedbu 
projekta.  
 
Nadalje, problem je još i sve stroža zakonska regulativa i „volonterski entuzijazam koji 
se istrošio na administriranju i borbi za preživljavanje“, kako stoji u jednom od 
komentara iz ankete. U istom komentaru se navodi da zbog toga manje udruge skoro pa 
i nemaju šanse da prežive, radi rigoroznih uvjeta projekata iz kojih se one financiraju te 
da šanse za ostanak imaju samo oni koji mogu zapošljavati više stručnjaka, koji mogu 
pratiti sve navedeno i raditi na osiguravanju materijalnih sredstava za rad udruge. 
Problem je što su takvi stručnjaci profesionalci, i ukoliko udruga nema mogućnost 
zapošljavanja istih, ona teško opstaje bez obzira na različita sredstva financiranja. 
 
Sljedeći je problem valoriziranje važnosti određenih udruga, poput udruga iz područja 
likovnih umjetnosti, kako se navodi u jednom komentaru. Ukoliko država ili određena 
lokalna zajednica ne vidi važnost određene udruge, za nju se ne stvaraju projekti niti 
programi, a stoga nema niti zaposlenih te na taj način takve udruge ne mogu 
funkcionirati i često se gase. 
 
Zbog nedostataka zaposlenih, često u udrugama sve poslove obavlja predsjednik 
udruge, eventualno uz konzultacije s ostalim članovima. Tu nastaje problem jer udruge 
imaju razne zadatke, poslove i aktivnosti gdje predsjednik udruge fizički ne može sve 
stići obaviti, a što bi mogao ukoliko bi imao jednog ili dvoje dodatnih radnika. Manjak 
zaposlenih sve je veći problem u raznim udrugama. 
 
Sljedeći komentar prenosi se u cijelosti: „ Osobama koje negdje imaju stalno zaposlenje 
nije prihvatljivo da se privremeno zaposle u udruzi za neki projekt jer će tako izgubiti 
svoje stalno zaposlenje. Stoga te opcije niti ne tražimo jer su kod nas profesori koji su 
zaposleni u školama glavni pokretači i izvoditelji programa. Također, svi projekti 
nerado daju sredstva za naknade izvođačima projekta iako izvođači jako puno rade bez 
naknade ali za angažmane u projektima u kojima su odgovorni do razine da morate 
vratiti sredstva ako nemate sve dobro dokumentirano smatramo korektnim da naknade 
postoje. A ljudski rad je, dok dodate sva davanja, kod nas jako skup – i zato projekti u 
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kojima je ljudski rad presudan slabije bivaju prihvaćen. U konačnici, uz svu živu 
opremu, ako nemate predavače i mentore, ništa ne možete napraviti.“ U ovom 
komentaru primjećuje se izrazito velika važnost ljudskih resursa u organizacijama 
civilnog društva, no tu nastaje začarani krug jer iako su ljudi potrebni, njih udruge ne 
mogu financirati, a tako i država, stoga programi u kojima je ljudski rad presudan budu 
često odbačeni. 
 
Još jedan problem je volonterske prirode. U anketi je komentirano kako nema 
zainteresiranih mladih kadrova za rad u udrugama gdje nema novaca i stoga 
volonterizam kod mlađe populacije teško prolazi jer su se školovali i žele biti financijski 
nagrađeni za to. Komentirano je da se većina mladih želi i voli uključivati u aktivnosti, 
ali bez ikakvih obveza. Problem u zadnje vrijeme oko volontera je taj što većina mladih 
obrazovanih ljudi traži posao ili radi, stoga nemaju dovoljno vremena za obavljanje svih 
aktivnosti koje udruga zahtjeva. Ili, ukoliko se predaju radu u udruzi, to se često prekida 
zbog nedostatka vremena ili zbog pronalaska drugog posla. Zbog nemogućnosti 
financiranja, sve više mladih ne vidi sebe u udrugama i organizacijama civilnog društva 
jer znaju da njihov rad tamo ne može biti plaćen, a oni koji i sudjeluju u tom radu, često 
odlaze prvom prilikom. 
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7. ZAKLJUČAK 
 
Organizacije civilnog društva predstavljaju određene vrste organizacija u koje se 
ubrajaju udruge, kao najbrojniji oblik civilnog društva, zatim zaklade, sindikati i vjerske 
zajednice. Glavna karakteristika organizacije civilnog društva jest neprofitnost, odnosno 
djelovanje zbog društva u cjelini, rad za opće dobro. Civilno društvo ima utjecaj na 
mnoga područja, a naročito u područjima socijalne politike, gdje svojim djelovanjima 
poboljšavaju svijet oko sebe. Osim u području socijalne politike, organizacije civilnog 
društva djeluju raznim drugim područjima poput sporta, zaštite okoliša, zaštite ljudskih 
prava i ranjivih skupina u društvu, u području umjetnosti i kulture, obrazovanja, 
rekreacije, zapošljavanja itd. Ono što je svima zajedničko (ili bi trebalo biti jer smo, na 
žalost, u aktualnom trenutku svjedoci zloupotreba, malverzacija i iskorištavanja nekih 
organizacija civilnog društva) jest povećavanje općeg dobra.  
 
Organizacije civilnog društva mogu se financirati putem vlastitih izvora koji uključuju 
prihode od članarina, prihode od imovine, donacija i slično te putem državnog ili 
lokalnog proračuna. Najčešći načini financiranja putem državnog ili lokalnog proračuna 
su sudjelovanje u projektima i programima. U Hrvatskoj, najčešće je financiranje 
organizacija civilnog društva sredstvima iz proračuna gradova, od sredstava iz dijela 
prihoda igara na sreću, odnosno, iz državnog proračuna. Najviše sredstava je dodijeljeno  
organizacijama civilnog društva u područjima potpore osoba s invaliditetom, posebnim 
potrebama i socijalno ugroženim skupinama, zatim iz područja sporta te kulture i 
očuvanja prirode. Činjenica je da u mnogim od tih područja upravo organizacije 
civilnog društva „popunjavaju praznine“ i odrađuju posao države. Npr. zahvaljujući 
udrugama OSI osiguravaju se osobni asistenti kao nezamjenjiva pomoć osobama s 
najtežom vrstom i stupnjem invaliditeta čime se ispunjava dio obveza na koje se država 
obvezala potpisivanjem Konvencije o pravima OSI.  
 
Temelj svakog civilnog društva su ljudi, ljudski resursi, odnosno, radna snaga. 
Organizacije civilnog društva su po tome specifična u odnosu na ostale organizacije jer 
osim što unutar organizacije imaju zaposlene koji su plaćeni za svoj rad, većina 
organizacija imaju neplaćenu radnu snagu, koja pomaže djelovanju organizacije, a takvu 
Martin Pocedulić                        Važnost ljudskih resursa u razvoju organizacija civilnog društva 
Međimursko veleučilište u Čakovcu Stranica 37 
 
radnu snagu predstavljaju volonteri. Ljudski resursi su izrazito bitni za organizacije 
civilnog društva jer o njima ovise i bez njih ne bi mogla funkcionirati, odnosno, 
ostvarivati svoje misije, ciljeve i zadatke. Ljudski resursi predstavljaju ukupna znanja i 
vještine s kojima raspolaže jedno društvo, odnosno organizacija. Ljudski resursi unutar 
civilnog društva ne rade samo za sebe odnosno za ostvarivanje vlastitih resursa već i za 
ostvarivanja viših ciljeva odnosno ciljeva društva u cjelini te ljudi unutar tih 
organizacije uglavnom dijele istu misiju, viziju i ciljeve kao i organizacija u kojoj 
djeluju. Njihove najvažnije karakteristike su predanost, entuzijazam, empatija i 
požrtvovnost, a što su potvrdili i rezultati provedenog istraživanja.  
 
Na temelju istraživanja, koje je obuhvatilo 37 udruga, a koje je napravljeno putem 
ankete od 23 pitanja, zaključilo se da ljudski resursi predstavljaju najveći problem 
udrugama, odnosno organizacijama civilnog društva u Varaždinskoj i Međimurskoj 
županiji, a vrlo je izvjesno da je takva situacija i diljem Hrvatske. Udruge su se izjasnile 
da nemaju dovoljno zaposlenih iz razloga što zaposlenike ne mogu financirati i to 
financiranje se pokazalo kao najveći problem u području ljudskih resursa. Skoro sve 
udruge su se izjasnile da nemaju dovoljan broj zaposlenih i da trebaju barem jednog 
dodatnog radnika. A ti potrebni dodatni radnici su kvalificirani radnici sa visokom 
stručnom spremom potrebni za područja u kojima udruga djeluje. Stoga se primjećuje 
problem manjka stalno zaposlenih stručnih radnika unutar udruge. Zaposlenici koji rade 
unutar udruge su uglavnom zaposlenici sa srednjom stručnom spremom. Primjetan je 
problem zapošljavanja djelatnika sa visokom stručnom spremom. Naime, ljudi s višom 
ili visokom stručnom spremom obično traže poslove i radne pozicije u organizacijama 
koje su ih spremne adekvatno platiti s obzirom na znanje i obrazovanje, stoga sve više 
djelatnika s višom i visokom stručnom spremom zaobilazi udruge ili ih koriste kao 
svojevrsne „odskočne daske“ za daljnji razvoj vlastitih karijera. Udruge raspolažu s 
određenim brojem volontera, od kojih je većina više ili visoko obrazovana, no javlja se 
problem manjka volontera u zadnje vrijeme, koji obično sudjeluju u radu udruge 
tijekom studiranja ili nakon završetka fakulteta do pronalaska prvog posla. Iako 
predstavljaju više, odnosno visoko obrazovanu radnu snagu, pa tako i kvalificiranu 
radnu snagu, volonterske aktivnosti su uglavnom nestalne, a entuzijazam oko 
volonterstva se smanjuje. Sljedeći je problem što većina udruga nema osobu zaduženu 
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za menadžment volontera, što je izrazito bitno, pogotovo ako u udruzi djeluje velik broj 
volontera. Najvažniji, a i najčešći izvor financiranja zaposlenika unutar udruge su 
projekti i programi, no zbog velikih birokratskih komplikacija s kojima ih država 
suočava u ostvarivanju tog projekta, sve više udruga pronalazi problem zapošljavanja 
zaposlenika na taj način. Unatoč ograničenim (relativno skromnim) plaćama, ljudski je 
rad izrazito skup za organizacije civilnog društva te se u priličnoj mjeri oslanjaju na 
volontere iako su im stalni zaposlenici potrebni. Nerijetko se događa da jedna osoba u 
udruzi obavlja skoro pa sve aktivnosti, a mnoge od organizacija svoje djelovanje ne bi 
mogle niti ostvariti bez volonterskog rada. 
 
Iako županije, gradovi i općine, odnosno lokalna zajednica i država općenito potiču rad 
udruga kroz financiranje njihova rada putem projekata i programa te na druge načine 
(osiguravanje prostora za rad, partnerstva i sl.), u Republici Hrvatskoj primjetan je 
problem kontinuiranog, stabilnog i koliko-toliko sigurnog financiranja organizacija 
civilnog društva, a time onda i upravljanja ljudskim resursima unutar tih organizacija, a 
kad se u cijelu priču doda i niz birokratskih komplikacija, političkih mijena i utjecaja, 
jasno je kako se organizacije civilnog društva u svome radu susreću s mnoštvom 
teškoća i problema. Visoka motiviranost i entuzijazam zaposlenika i volontera u takvim 
su uvjetima izuzetno vrijedan faktor koji osigurava njihovo preživljavanje u nesigurnim 
i nestabilnim uvjetima poslovanja. Predstavnici udruga smatraju svoju radnu snagu i 
ljudske resurse najvažnijim temeljem svojeg djelovanja, ali misle da bi puno bolje i 
efikasnije djelovali i ostvarivali svoje ciljeve kad bi mogli raspolagati i upravljati 
ljudskim resursima na temelju zacrtanih planova i vizija, a ne spleta okolnosti na koje 
gotovo da nemaju utjecaja. 
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